Preambulo

Hace 20 anos recibi una oferta de trabajo de una firma de consulto-
ria, especializada en el asesoramiento integral para empresas familiares.
Tras un proceso de seleccion relativamente sencillo, se abrié ante mi un
mundo que ni conocia, ni sabia que existia.

Asesorar a empresarios de éxito sobre como debian gestionar el com-
plejo trinomio familia-empresa-patrimonio, se convirtid6 en mi principal
ocupacion de la mano de profesionales que, en ese momento, conside-
raba expertos en la materia.

Hoy, 20 anos después, mi vision sobre este trabajo ha cambiado de
manera significativa.

Este capitulo pretende sintetizar las conclusiones a las que he llega-
do, después de trabajar en mas de 200 procesos de consultoria y haber
participado, de manera indirecta?, en otros muchos de la mano de cole-
gas e instituciones? vinculadas con una labor de divulgacion.

1.1. POR QUE LAS EMPRESAS FAMILIARES BUSCAN
CONSULTORIA

Casi todos los que estén vinculados con la empresa familiar saben
que el principal obstaculo que tiene este tipo de companias, es continuar
mas alla del fundador.

Hay infinidad de estadisticas que varian segln los paises, pero todas
ellas apuntan la idea de que la empresa familiar tiene mas dificultad para
continuar tras la salida del lider, que aquellas otras donde la presencia
de una familia en el accionariado no es lo suficientemente importante
como para poder ejercer el control.

1. Proceso de supervision.
2. Fundacién Nexia, Fundacion Heres, Centro Banamex de Empresa Familiar, Entidades Financieras,
Camaras de Comercio, Universidades, Escuelas de Negocios, etc.
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Centrandonos exclusivamente en las empresas familiaress, creo fun-
damental mencionar que no son tantos los motivos diferentes que acon-
sejan acudir a un profesional de la consultoria en busca de ayuda. En mi
experiencia, un porcentaje muy elevado de las consultas se circunscriben
a ciertos temas que aparecen de manera recurrente. Sin embargo, resol-
verlos depende esencialmente de dos cosas: primero, que las partes que
integran el sistema familiar-empresarial lo quieran hacer y, segundo, que
el profesional al que se acuda tenga la experiencia y el sentido comdn
necesarios para saber como y cuando proponer posibles alternativas a
situaciones que, para el cliente, se han convertido en un callejon sin sali-
da. Estas dos condiciones deben cumplirse simultaneamente, puesto
que una familia muy dispuesta sin un buen profesional que guie ese
esfuerzo, lo tendra muy dificil. Y, de la misma manera, el mejor asesor
sin una familia empresaria comprometida, fracasara estrepitosamente.

Personalmente, he tenido la oportunidad de trabajar con algunas de
las familias mas poderosas* de Espana y México que acudieron a nues-
tro equipo, tras un proceso fallido con “gurds” vinculados con algunas de
las mas prestigiosas universidades del mundo. Créanme cuando les digo
que nadie sera capaz de resolver una situacion compleja en la que inte-
ractlan intereses econdémicos, relaciones afectivas, rasgos narcisistas
de la personalidad, egos y una historia compartida de frustraciones y ale-
grias, si sus protagonistas no quieren resolverlo.

Eso si, un fracaso previo facilita el camino: lo mas probable es que el
cliente haya entendido que, si no hay una verdadera voluntad de resolver
la situacion, esta no se solucionara con independencia de quién sea su
asesor.

3. Aquellas en las que una o mas familias tienen una posicion de control sobre el capital.
4. En términos econdmicos.
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1.2. QUE LES PREOCUPA A NUESTROS CLIENTES

En casi todos los talleres, conferencias, seminarios y encuentros en
los que he podido intervenir, siempre aprovecho para formular algunas
sencillas preguntas:

¢Qué les preocupa a los miembros del sistema familia-empresa?

¢Qué les ha llevado a asistir a una jornada acompanados por algunos
miembros de sus familias, cuando lo habitual es que los empresarios
acudan solos a este tipo de actos?

¢JPor qué cada vez que una entidad financiera organiza un evento
sobre empresa familiar en Europa o en América, hay mucho mas éxito en
la convocatoria que cuando esa misma instituciéon organiza un evento
sobre perspectivas econdmicas, fondos, crisis, etc.?

Las respuestas de los asistentes, todos ellos miembros de familias
empresarias, suelen ser muy parecidas:

1. “La continuidad en una empresa familiar depende en gran medida de
la estrategia que marque la familia propietaria. Es algo que va mas
alla de la mera gestion”.

2. Casi todas las empresas centenarias cuentan lo mismo: “Hemos lle-
gado hasta aqui porque hemos aprendido a pactar, definir reglas y
resolver problemas que iban mas alla del dia a dia”.

3. “Para opinar de empresa familiar no hay que ser un técnico, todos los
socios tenemos una opinidn y debemos de hacer un esfuerzo para lle-
gar a acuerdos”.

Teniendo todo esto en cuenta, vamos a intentar hacer un esfuerzo de
sintesis para explicar y, si es posible, orientar sobre como enfocar esos
temas que preocupan a nuestros clientes y que, de no ser atendidos,
pueden representar el principio del fin.
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Somos conscientes de que no son las (nicas cuestiones que se
deben estudiar en el ambito de la empresa familiar, pero saber como
abordarlas es un primer paso para definir pautas de actuacién, fijar
reglas y llegar a acuerdos. En definitiva, las claves de la continuidad que,
en tantas ocasiones y con palabras distintas, los libros y los testimonios
de empresas familiares centenarias confirman como pilares fundamen-
tales del éxito, mas alla de la primera generacion.

1.3. RETRIBUCION Y RECONOCIMIENTO

Siempre que recibimos una consulta relacionada con el tema de la
retribucion, se suelen dar alguna o varias de estas circunstancias:

1. El que se queja no se siente suficientemente retribuido y, por lo tanto,
reconocido.

2. La definicion de las funciones y responsabilidades no esta clara entre
los miembros de la familia, ya sea una empresa de hermanos o de
primos.

3. Todo el mundo conoce la teoria. A las personas se les debe pagar en
funcién de su formacion, experiencia, responsabilidades, resultados,
etc. En definitiva, todos deberiamos cobrar en base a nuestra aporta-
cion, en el sentido mas amplio de la palabra.

Si todos conocemos la teoria, ¢por qué puede resultar un problema
definir la retribuciéon en una empresa familiar?

Las razones pueden ser muchas, pero quiza la respuesta que un dia
me dio un empresario me abrid los o0jos. Aquel empresario, con un tono
de humor, justificaba la dificultad para fijar los sueldos de algunos de
sus empleados porque casualmente “casi todos los dias dormia con su
madre”.
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A partir de aqui, he llegado a la conclusion de que lo mas importante
para resolver el esquema retributivo en las empresas familiares jovenes
(primera y segunda generacion), es comprender qué significados puede
tener el sueldo y como lo entiende cada familia, ya que, sorprendente-
mente, en cada caso puede ser distinto.

La mayoria de los lectores estaran pensando que la retribucion no es
un concepto que se pueda someter a valoraciones subjetivas: el sueldo
es el sueldo, es lo que te pagan por trabajar. Veamos a que nos referi-
mos con la idea de que la retribucion puede tener significados/enfoques
distintos en las familias empresarias y como ello puede llegar a condi-
cionar sus importes.

En principio, la retribucion de los miembros de la familia se podria ver,
al menos, desde cuatro 6pticas diferentes:

1. Sucesion: el que mas aporta, recibe mas sueldo y tiene mas posibili-
dades de ser el sucesor en la siguiente generacion.

2. Individuo: “Cuanto mayor sea mi sueldo, mas valgo. Es una forma de
reconocer mi talento ante la familia, la organizacion y la sociedad”.

3. Proteccion: “Con independencia de la capacidad o el talento de mi
hijo, sobrino, nieto, nunca voy a dejar que tenga un nivel de vida por
debajo de lo que se merece mi familia. Si he tenido éxito, deseo que
a las personas a las que mas quiero les vaya bien”.

4. Empresa: “Se debe pagar mas al que mas aporta, con independencia
de su apellido; los motivos son obvios”.

En funcién de qué enfoque sea preponderante en cada caso, quiza se
pueda llegar a entender mejor lo que mueve a ciertos empresarios fami-
liares a practicar unos sistemas de retribucion que, para algunos, seran
poco transparentes y alejados del mercado y, para otros, la mejor manera
de mantener la armonia y la unidad familiar.
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SUELDO PERCEPCION INDIVIDUAL/COLECTIVA

Mas sueldo | Mas posibilidades de que me vean como el proximo sucesor

Mas sueldo | Valgo mas

Mas sueldo | Mas proteccion a los miembros de la familia

Mas sueldo |Mas aportacion a la empresa

SUELDO PERCEPCION INDIVIDUAL/COLECTIVA

Menos sueldo | Menos posibilidades de que me vean como el proximo sucesor

Menos sueldo |Valgo menos

Menos sueldo | Menor proteccion a los miembros de la familia

Menos sueldo | Menos aportacion a la empresa
Cuadro 1.

Con independencia de lo que cada uno opine, si el modelo retributivo
es un problema que puede amenazar la estabilidad y el entendimiento
entre socios familiares, hay que buscar una soluciéon que funcione. Lo
que implica que, una vez definido el nuevo sistema, todas las partes se
sientan lo suficientemente satisfechas como para no seguir dedicando
tiempo y energia a un tema que no beneficia ni a la organizacion, ni a la
cuenta de resultados, ni al bienestar familiar.

Personalmente, creo que no hay una solucion dnica, ya que el tema
se enfocara de una manera o de otra en funcién del tamano, sector,
generacion, recursos disponibles, nivel de sofisticacion de la empre-
sa, la historia de esa familia y el significado que para ellos tenga la
retribucion.

Con independencia de esto, lo que a nosotros nos ha funcionado

cuando hemos tenido que ayudar a nuestros clientes en temas de retri-
bucion, ha sido seguir unas pautas muy sencillas. ¢Cuales son?
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1. Consensuar con el cliente qué es retribucion y qué no lo es. Esto que
parece ser muy sencillo, a veces se complica. Lo que buscamos es
que todos sepan qué es lo que se recibe por trabajar y qué es lo que
el fundador o los propietarios “regalan” a un miembro de la familia,
con independencia de la forma en la que se perciba el recurso® (apor-
tacion versus proteccion - ver cuadro 1). Revisar en qué momentos ha
habido aumentos de sueldo nos puede dar pistas. Es muy habitual
que cuando uno de nuestros hijos se casa se le suba el sueldo y lo
mismo ocurre cuando tiene hijos o cuando sus necesidades econdmi-
cas van creciendo en paralelo a las de la nueva familia que ha crea-
do, tras dejar la casa familiar (familia de origen).

2. Definir con claridad las funciones y responsabilidades de los miem-
bros de la familia. Cuando varias personas dentro de una misma com-
pania se presentan como “adjuntos a direccidon”, casi seguro que
habra una falta de definicion de funciones en esa generacion, una poli-
tica retributiva poco objetiva y, muy probablemente, un problema de
sucesion.

3. Tomar como referencia el mercado. Existen empresas y webs que ofre-
cen rangos de retribucidn que pueden servir como orientacién, siem-
pre y cuando sepamos adaptarlos a nuestra realidad. Ahora bien, res-
pecto a este punto he constatado que, cuanto mas alto es el cargo en
la jerarquia del organigrama menor va a ser la retribucion respecto a
la del mercado, si el puesto lo ocupa un miembro de la familia. Y,
curiosamente, esta relacion se invierte cuanto menor es el nivel del
puesto desempenado por el familiar. Los motivos son faciles de enten-
der: ya hemos comentado que una de las funciones basicas del sis-
tema familiar es la de proteger a sus miembros; en estos casos, el
sueldo es el instrumento con el que se cubren sus necesidades y no
el reflejo de sus responsabilidades y funciones en la organizacion (ver
cuadro 2).

5. Es muy habitual que se reciba via sueldo.
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Mercado

Sueldo

Empresa Familiar

- Nivel en el organigrama +

PROCESO DE CONSULTORIA — RESUMEN

QUE ES RETRIBUCION Y QUE NO

N

FUNCIONES & RESPONSABILIDADES

™

MERCADO

\%

DEFINICION DE UNA NUEVA POLITICA RETRIBUTIVA TENIENDO EN CUENTA:
SIGNIFICADO DE LA RETRIBUCION PARA EL CLIENTE
TIPOLOGIA DE EMPRESA & FAMILIA

NUNCA CON EFECTO RETROACTIVO

Cuadro 2.
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Sea cual sea la solucibn que finalmente se apruebe hay ciertos
momentos, a lo largo del ciclo de vida de las empresas familiares, en los
que es muy recomendable reflexionar sobre el sistema de retribucion y
sopesar hasta qué punto es o puede llegar a ser, un problema.

Cuales son:

1. Proceso de sucesion. Tiene muy poco sentido definir un plan de suce-
sidn y no clarificar, ademas de muchos otros temas, los derechos
(entre ellos, la retribucion) y las obligaciones del candidato y del resto
de socios activos.

2. A partir de la segunda generacion, se debe tender a poner en marcha
una politica retributiva que tenga en cuenta los niveles de responsa-
bilidad y dedicacion dentro de la organizacion. Es decir, debemos
empezar a acercarnos a lo que nos indica el mercado para empresas
de tamano y sector similares.

3. En las empresas de tercera generacion, vivir de espaldas a lo que nos
indica el mercado suele ser foco de grandes tensiones.

No quisiera cerrar este capitulo sin apuntar dos ideas importantes. La
primera es que si el modelo retributivo funciona y no genera tensiones,
es mejor no modificarlo, con independencia de lo que recomendemos los
consultores, el mercado, las empresas de seleccion, etc. Ahora bien,
antes del cambio generacional sera recomendable redefinir un nuevo
esquema y, cuando lo establece la generacion saliente, suele ser mucho
mas facil que lo asuman y acepten los siguientes en incorporarse.

La segunda idea es que, sea cual sea el sistema que apliquen (igual-
dad, desigualdad, de mercado, fijo y variable), sean transparentes con
las personas de la familia implicadas. En todas las organizaciones, las
indiscreciones siempre existen y descubrir ciertas cosas puede ser el
detonante de un problema mucho mayor.
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Caso practico

Carnicas Reina es una empresa familiar que, a lo largo de los anos, se
ha convertido en un referente en el mundo de la industria de alimentacion,
ya que es la que mayor volumen de ventas mueve en la region. Hoy
Lorenzo Reina, el fundador, esta practicamente retirado. Solo atiende a
antiguos clientes, a los que le une mas una relacion de amistad que
comercial y supervisa las granjas de cria: segln él, el secreto del negocio.

Sus dos hijos mayores (Lorenzo y Salvador) y su yerno (Jesus) traba-
jan en la empresa desde que terminaron el instituto y, entre todos, han
conseguido, no sin dificultades, que las cosas sigan adelante. Hace cinco
anos, se ha incorporado Pedro, el hijo pequeno, tras acabar sus estudios
de veterinaria y haber cursado un master.

Desde su llegada, Pedro ha dado la vuelta a la compania, no solo en
lo relativo a los costes de produccion, sino a la presencia de la marca en
el mercado nacional e internacional, habiendo hecho que Carnicas Reina
esté presente en todas las ferias internacionales de prestigio.

Hasta este momento, todos han cobrado mas o menos lo mismo. Sin
embargo, en opinidn de Pedro, ha llegado el momento de planificar el
futuro y definir una politica retributiva acorde con las aportaciones de
cada uno. Con esta finalidad, Pedro se reldne con su padre exponiéndole
su idea y, tras algo mas de dos horas de conversacion, este le propone
la posibilidad de resolver la cuestion con alglin tipo de acuerdo confi-
dencial entre ambos que le garantice a Pedro un mayor nivel de ingresos,
siempre y cuando continde igual de comprometido con el ambicioso pro-
yecto que, en opinién del fundador, solo su hijo pequeno puede sacar
adelante.

La reunion termina con la aceptacion de Pedro y el compromiso futu-

ro por parte de su padre de abordar la cuestiébn con todos los demas,
cuando termine la campana en curso.
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Unos meses después, Lorenzo hijo, el primero en incorporarse a la
empresa hace casi 20 anos, comienza a manifestar una posicion abier-
tamente hostil contra su hermano Pedro y su padre, lo que desestabiliza
un sistema de relaciones familiares y profesionales que hasta ese
momento, aparentemente, no tenia fisuras...
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Preguntas para reflexionar:

¢Cual es el origen del problema?

JPor qué se adopta un acuerdo en privado?

JEl padre reconoce igual la aportacion de todos?
¢Quiénes tienen que enfrentar la situacion?

ok wbhpeE

¢Quiénes tienen que llegar a un acuerdo?

Origen del problema

En este caso, resulta muy evidente que la falta de confidencialidad en
el manejo de la informacidén ha motivado que lo que se debia mantener
en secreto se filtre, afectando a las personas de la familia. Esa fue nues-
tra primera impresion cuando nos reunimos con el fundador, quien acu-
di6é a nuestra firma en busca de una solucion.

Durante esta primera entrevista, en la medida en que itbamos reci-
biendo mas informacion, confirmabamos nuestra hipbdtesis. Cargado de
buena voluntad, don Lorenzo habia creado un problema, distanciando a
sus hijos. La falta de transparencia y el no querer afrontar abiertamen-
te que cada uno de sus hijos desempenaba un papel distinto en la
empresa familiar, lejos de resolver la situacion, habian contribuido a
complicarla.

Plan de trabajo

Partiendo de esta premisa, nuestra propuesta fue muy sencilla. La
idea era trabajar en paralelo en dos frentes distintos.

El primero de ellos afectaba fundamentalmente a la primera genera-
cion (Lorenzo y Teresa), con la idea de ver hasta qué punto era posible
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que aceptaran algunas ideas que, para alguien que no fuera de la fami-
lia, eran bastante obvias:

1. Seguir actuando como si el acuerdo alcanzado entre el fundador y su
hijo Pedro fuera un secreto, no tenia demasiado sentido.

2. El fundador se debia posicionar sobre como valorar las aportaciones
del trabajo de cada uno de sus hijos mas su yerno y actuar en conse-
cuencia.

3. Si la primera generacidon no se enfrentaba abiertamente a estos
temas, era practicamente imposible que los hijos los pudieran resol-
ver solos.

Autorizados por los fundadores, el segundo frente de nuestro plan
de trabajo se centraba en trabajar con los miembros de la segunda
generacion y el yerno (Jesis), no solo sobre como debia ser el modelo
retributivo del futuro, sino sobre cual era su actual nivel de responsa-
bilidades y grado de satisfaccibn con las tareas desempenadas.
Sabiamos que, oficialmente, la politica salarial fijada por el fundador
partia de la igualdad, en la medida en que consideraba que todos sus
hijos aportaban el maximo que sus perfiles, formacion y capacidad les
permitia. Entonces, ¢qué le habia llevado a romper una regla que él
mismo habia fijado?

Para el fundador, un hombre acostumbrado a tener éxito, no fue nada
facil asumir las ideas que le planteamos. No tuvimos la posibilidad de lle-
gar a los compromisos minimos que, por su parte, tenia que haber como
paso previo a abordar los temas que se debian resolver con los miem-
bros de la segunda generacion: hacer un reconocimiento explicito de la
posicion que los miembros de la familia debian tener dentro del organi-
grama y actuar en consecuencia.

Para la segunda generacion, la contratacion de unos asesores externos

que les ayudaran a definir un nuevo esquema retributivo fue muy bien aco-
gida. La forma en la que el fundador habia gestionado la retribucion era la
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punta del iceberg de otros temas que, en su criterio, también se tenian
que afrontar. Sin embargo, solo tuvimos oportunidad de mantener una
ronda de reuniones con ellos, que nos sirvid para plantear un informe de
primeras conclusiones que se podria resumir de la siguiente manera:

1. El conflicto es fruto de la existencia de mensajes contradictorios que
tienen su origen en el padre y presidente del grupo familiar.

2. Las aportaciones de cada miembro de la segunda generacion son dife-
rentes y es cuestion de tiempo que la falta de transparencia en el
modelo retributivo entre los hijos, afecte a toda la organizacion.

3. Nuestra metodologia hacia recomendable desarrollar el grueso del tra-
bajo con la segunda generacidn para que, una vez alcanzado un prea-
cuerdo, se lo pudiéramos presentar a la primera, con la esperanza de
que lo ratificara.

El resultado de nuestro informe se tradujo en la paralizacion del pro-
yecto, por lo que dejamos de tener contacto con el cliente.

Resulta muy habitual que, cuando se presentan opiniones indepen-
dientes en empresas familiares relativamente jovenes (primera y segunda
generacion), no sean del todo bien recibidas por los fundadores, si no
coinciden con su vision o simplemente, le sacan de su zona de confort.
Esto no debe entenderse como una critica, sino todo lo contrario. Los fun-
dadores son personas que, a base de esfuerzo, sacrificio, vision de futu-
ro y un sinfin de cualidades que tiene que tener un emprendedor exitoso,
han hecho realidad un sueno. Este tipo de perfil no siempre encaja del
todo bien aquellas propuestas que le obliguen a reconocer que se ha
cometido un error, motivo por el cual los asesores debemos ser capaces
de exponer nuestras recomendaciones de forma clara, pero con tacto. Y
aun asi, como en este caso, no siempre acertamos.

Afortunadamente para nosotros, unos meses después de nuestra Ulti-

ma reunién con la familia, recibimos una nueva llamada de don Lorenzo,
lo que nos permitié seguir adelante con el proyecto.
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Desenlace

El trabajo con los miembros de la segunda generacion no fue excesi-
vamente complicado. Durante las distintas rondas de reuniones, todos
fueron capaces de asumir dos conceptos sobre los que se tenia que
construir el modelo de liderazgo y el sistema de retribucion de la segun-
da generacion.

Los conceptos eran los siguientes:

1. El papel de Pedro, el hermano menor, era clave para continuar con el
proyecto. Todos tenian que aceptar la existencia de lo que algunos han
denominado, jerarquia incongruente®.

2. La empresa a la que Pedro habia llegado hacia cinco anos, estaba en
magnificas condiciones para desarrollar con éxito su plan de expan-
sion. Todo ello, gracias a la labor que, durante los anos anteriores a
su incorporacion, habian hecho Lorenzo, Salvador y su cunado, JesuUs.

El resultado final permitid que la segunda generacion aceptara por
consenso que Pedro era el candidato mas adecuado para asumir, en el
futuro, la direccion general. Se deberia pues implementar un nuevo
esquema de retribucion, que combinara esta idea con las aportaciones
que histéricamente todos habian hecho para el crecimiento de la empre-
sa familiar.

Con este objetivo, empezamos a desarrollar la idea de reformular el
esquema retributivo de la segunda generacion en base a dos tramos, uno
fijo y otro variable.

Todos estuvieron de acuerdo en mantener la igualdad en el tramo fijo,

estableciendo la posibilidad de que Pedro obtuviera una retribucién anual
superior a través del tramo variable. Se analizaron los resultados de los

6. El hermano menor asume la direccion y el liderazgo frente a los hermanos mayores.
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dltimos tres anos; esto nos permitid establecer un esquema retributivo
en el que todos podrian incrementar sus ingresos, si se cumplia con los
objetivos presupuestarios y de rentabilidad esperados. El sistema que
finalmente se aprob6 implicaba, ademas, que la diferencia de ingresos
entre el miembro de la familia que podia llegar a percibir una mayor retri-
bucion y el que podia llegar a percibir un menor sueldo, no fuera superior
a un 40%. Por Gltimo, para establecer el tramo variable de cada miembro
de la familia, se acordd que una parte del mismo dependeria exclusiva-
mente del area de la que cada uno era directamente responsable y otra,
menor, de los resultados finales del grupo familiar. La idea fundamental
era que una parte del incremento salarial dependiera del esfuerzo indivi-
dual y otra, de facilitar que el resto consiguiera cumplir con sus objetivos
(comerciales, calidad, produccidon, administracion, marketing, etc.), en
funciéon del puesto desempenado.

El resultado del trabajo fue presentado a la primera generacion quien
se limitd, una vez analizado, a preguntar a todos su grado de conformi-
dad con el mismo.

La aceptacion por parte de todos y la consolidacion de Pedro como
director general permitid6 poner en marcha un nuevo sistema que, a dia
de hoy, funciona de manera satisfactoria.

No querriamos dejar de comentar que, en este caso, todavia habia un
tema por resolver: la sucesion entre don Lorenzo y su hijo Pedro.

Nosotros consideramos que nuestra obligacion era ponerlo sobre la
mesa, para que la familia fuera consciente de ello. Asi lo hicimos y, afor-
tunadamente, dado que la tension familiar se habia reducido considera-
blemente, una vez resuelto el tema de la retribucion, pudimos trabajar en
un plan de sucesion muy sencillo, ya que algunos de los elementos que
todo proceso sucesorio necesita (eleccion del sucesor y retribucion) esta-
ban definidos y consensuados de antemano, por todas las personas
implicadas.
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1.4. LA DIRECCION BAJO UN MIEMBRO DE LA FAMILIA O
BAJO UN PROFESIONAL EXTERNO

Seamos sinceros, la mayoria de las veces que un empresario de pri-
mera o segunda generacion piensa en la necesidad de traer a un externo
para hacerse cargo de la compania, suele ser por alguno de los siguien-
tes motivos:

1. La siguiente generacidn es muy joven o, sin serlo, no esta preparada.
2. La siguiente generacion no esta interesada en el proyecto.

3. El empresario se quiere seguir dedicando a otras iniciativas y la ges-
tion del dia a dia le limita para desarrollar aquello para lo que real-
mente tiene talento y le gusta, que es emprender.

4. Poner al frente de la empresa a un hijo o sobrino supone elegir y no
siempre se esta dispuesto a enfrentar las reacciones positivas o nega-
tivas que esto va a producir en el resto de familiares.

Estas circunstancias cambian cuando estamos ante una empresa de
tercera, cuarta o sucesivas generaciones. Aqui, lo que habitualmente nos
encontramos es que ningdn miembro de la familia suele ser el primer eje-
cutivo del grupo familiar, o que en parte es posible porque las companias
que han superado la tercera generacion, han sido capaces de desarrollar
estructuras de gobierno corporativo (consejo de administracion y consejo
de familia) que les han permitido ejercer lo que con tanta aceptacion se ha
denominado la “Duenez””.

Volviendo a las empresas familiares que denominamos mas jovenes
(primera o segunda generacion), la pregunta a la que tenemos que inten-

tar responder es: ¢por qué resulta tan dificil consolidar a profesionales
externos en los puestos de maxima responsabilidad?

7. Carlos A. Dumois.
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La respuesta es sencilla. Solo es posible consolidar a un externo, si

los socios comprenden por qué se ha tomado esta decision y la aceptan.
Veran que hemos dicho “los socios”, sin hacer distinciones entre socios
gestores y no gestores.

¢ Qué hay detras de esta idea?

La llegada de un profesional externo al maximo puesto de responsa-

bilidad de una empresa familiar (CEO) no es facil. Su éxito va a estar con-
dicionado por muchos factores, entre otros:

1.

El nivel de compromiso e involucracion de la siguiente generacion en
la gestion de la empresa.

. La buena o mala relacion que tengan los miembros de la familia: “Si

nuestra relacién no es fluida y eres tl quien ha traido/propuesto al
externo, de entrada no me va a gustar. ¢Quién me garantiza que no va
a hacer solo lo que td le mandes?”.

El tipo de actividad (sector). Todos sabemos que, en muchas ocasio-
nes, los negocios se basan en relaciones interpersonales que se han
ido construyendo con el tiempo. ¢Hasta qué punto no es peligroso
hacer participe, en primera persona, a un extrano de la parte mas sen-
sible de un negocio familiar?

. El mayor o menor grado de desarrollo de las estructuras de gobierno

corporativo de la empresa familiar que busca a un externo para que se
convierta en el primer ejecutivo.
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FACTOR EFECTO EN LA PROFESIONALIZACION

Alta participacion de la familia en | Mas dificultades de éxito/consolida-
gestion/operacion cion para el profesional externo

Mala relacion entre socios/proble- | Mas dificultades de éxito/consolida-
mas de comunicacion cion para el profesional externo

Sector Positivo o negativo

Existencia de un sistema de gobierno | Méas posibilidades de éxito/consoli-
corporativo/duenez bien implantados | dacion para el profesional externo

Cuadro 3.

Cada uno de esto elementos puede condicionar, positiva o negativa-
mente, el aterrizaje de un buen profesional. A partir de aqui, las practi-
cas que hemos visto que han tenido mas éxito, se podrian resumir de la
siguiente manera:

1. La decision la deben tomar los accionistas o la mayoria de ellos. Esto
no quiere decir que el proceso de seleccion se tenga que abrir a
todos los socios y a sus ramas familiares. La clave es sencilla: una
vez que las personas u organos de la empresa tengan identificado al
candidato, deberian explicar a los representantes de cada bloque de
socios por qué han optado por ese candidato en concreto, cuales son
sus puntos fuertes frente al resto de aspirantes y, sobre todo, de
quién va a depender y quién o quiénes van a estar bajo su respon-
sabilidad.

Esta practica no va a garantizar que el externo tenga éxito, pero puede
ayudar ya que, si el candidato elegido tiene las habilidades técnicas y
personales necesarias, se podra concentrar principalmente en su tra-
bajo sin tener que lidiar con el boicot que, en algunos casos, parte de
la familia accionista podria hacer.
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Seguramente la palabra boicot les parecera poco adecuada. ,Como es
posible que boicoteemos a los profesionales de una empresa de la
que somos socios?

Créanme cuando les digo que, en muchas ocasiones, hemos visto
conductas por parte de algin socio familiar, que tenian como Unico
objetivo poner de manifiesto que la decision tomada por otros miem-
bros de la familia no era la correcta, aun cuando su patrimonio se
pudiera ver afectado. No es el momento de entrar en los motivos que
inducen a este tipo de conductas; basta con comentar que son mas
frecuentes de lo que pensamos y, cuando se dan, hay que enfocar el
asesoramiento a la empresa familiar desde una perspectiva distinta a
la habitual.

En estos casos, el objetivo de la consultoria debe permitir que cada
parte de la historia o contra-historia® de esa empresa familiar, pueda
explicar el porqué de su actitud y, a partir de ello, empezar a buscar
alternativas que les permitan tomar decisiones, alejandose de posi-
ciones en las que todos pierden.

2. Otro elemento que debemos tener en cuenta, es el tipo de interaccion
y jerarquia que va a existir entre el externo y los miembros de la fami-
lia que ocupan puestos en la organizacion. Si el externo es el primer
ejecutivo de la compania, deberia tener una relacion de jerarquia con
los que podriamos denominar accionistas o futuros accionistas acti-
vos®. Que una misma persona sea mando intermedio y, simultanea-
mente, miembro de un consejo de administracion, no es facil de dige-
rir, ni de gestionar. Estar por encima de tu jefe ciertos dias del ano,
conlleva un nivel de madurez y una capacidad para distinguir en cali-
dad de qué se actla, que no suele ser muy habitual.

8. El término contra-historia se refiere a la version de ciertos hechos del pasado que cada miembro
de la familia tiene y que han sido importantes en el ciclo de vida de cada empresa familiar (suce-
sion, fallecimientos, crisis econdémicas, elaboracion de pactos o protocolos de familia, etc.), no coin-
cidiendo con la version oficial que suele recoger lo que denominamos historia. (Ver Sara Cobb).

9. Participan o participaran en el accionariado y ocupan un puesto en la organizacion.
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